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Przedmowa

Napisaliśmy tę książkę, by pomóc dyrektorom, menedżerom, konsultantom i ba-
daczom w diagnozowaniu kultury organizacji i inicjowaniu odpowiednich zmian. 
Na podstawie własnych obserwacji stwierdziliśmy bowiem, że przedsiębiorstwom 
często nie udaje się pomyślnie wdrożyć programów naprawczych ze względu 
na brak umiejętności wprowadzania zmian w kulturze. Dodatkowym bodźcem 
było nasze głębokie przekonanie o tym, że model wartości konkurujących moż-
na z powodzeniem zastosować do oceny efektywności pracy zarówno całych 
organizacji, jak i poszczególnych pracowników. Znamy firmy doradcze w kilku 
krajach, które świadczone przez siebie usługi opierają głównie na wykorzystaniu 
naszego modelu. Wiemy również, że wiele przedsiębiorstw, instytucji rządowych 
i placówek oświatowych osiągnęło znaczny wzrost efektywności funkcjonowania 
w wyniku przyjęcia prezentowanego tu podejścia i zastosowania odpowiednich 
metod, a ich szefowie stali się bardziej efektywni dzięki zaakceptowaniu oma-
wianych przez nas zasad postępowania. Naturalnie nie twierdzimy, że znaleźli-
śmy cudowny środek na wszelkie problemy organizacji. Naszym zamiarem było 
jedynie przedstawienie zestawu narzędzi i metod, które – jak się przekonaliśmy 
w toku własnych badań i na podstawie doświadczeń innych osób – są pomocne 
przy wprowadzaniu zmian w kulturze organizacyjnej. 

Największą korzyść z lektury tej książki odniosą konsultanci, którzy pomagają 
we wdrażaniu zmian w przedsiębiorstwach i zrozumieniu ich kultury, pracownicy 
naukowi i studenci zajmujący się zagadnieniami kultury organizacji, procesem 
zmian i jego modelami teoretycznymi oraz dyrektorzy zainteresowani metodami 
efektywnego przeprowadzenia zmiany kultury przedsiębiorstwa i sposobami 
dostosowania własnych umiejętności do wyzwań, przed jakimi w przyszłości 
staną ich firmy. 

Pisząc tę książkę, wyznaczyliśmy sobie trzy cele: chcieliśmy, po pierwsze, 
przedstawić sprawdzone narzędzia do oceniania kultury organizacji i umiejętności 
przywódczych, po drugie, opisać model teoretyczny umożliwiający zrozumie-
nie kultury organizacji, i po trzecie, przedstawić strategię postępowania przy 
zmianie kultury organizacji oraz modyfikacji postaw i zachowań menedżerów. 
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Można ją potraktować jako przewodnik umożliwiający sporządzenie profilu 
kultury własnej organizacji z wykorzystaniem zaprezentowanych tu narzędzi 
i wskazówek. Opracowana przez nas metoda oceny umiejętności kierowniczych 
ułatwia również zmiany postaw i zachowań menedżerów na takie, które będą 
wspomagały osiągnięcie pożądanego profilu kultury organizacji. Książka może 
również służyć jako źródło teoretycznej wiedzy na temat poszczególnych typów 
kultury. Opracowany przez nas model jest prawdopodobnie najczęściej wyko-
rzystywanym na świecie modelem do określania kultury i okazał się niezwykle 
przydatny w procesie przeprowadzania zmian kulturowych, któremu towarzyszy 
doskonalenie umiejętności kierowniczych. 

W rozdziale 1 omawiamy znaczenie kultury organizacyjnej oraz jej ogromny 
wpływ na efektywność przedsiębiorstw. Opisujemy, w jaki sposób zmiana kultury 
może przyczynić się do zasadniczych zmian w sposobach funkcjonowania firm 
i osiąganych przez nie wynikach.

W rozdziale 2 przedstawiamy narzędzie do oceny kultury organizacji wraz 
z instrukcjami, jak się nim posługiwać. Narzędzie to – kwestionariusz do oceny kultury 
organizacji (Organizational Culture Assessment Instrument, OCAI) – umożliwia 
poznanie ogólnego profilu kultury organizacji. Ocenie poddawanych jest sześć 
wymiarów kultury, które są składnikiem teoretycznego modelu wyjaśniającego 
funkcjonowanie organizacji i jej fundamentalne wartości. Kwestionariusz OCAI 
umożliwia zarówno określenie obecnego profilu kultury organizacji, jak i profilu 
pożądanego w przyszłości. 

W rozdziale 3 czytelnik znajdzie bardziej szczegółowe wyjaśnienie modelu 
teoretycznego, na którym opiera się kwestionariusz OCAI. Model ten – model 
wartości konkurujących (Competing Values Framework) – zestawia podstawowe 
wartości charakteryzujące różne typy organizacji. Wartości te zazwyczaj konkurują 
ze sobą lub wzajemnie się wykluczają. Opisujemy, jak nacisk na poszczególne 
wartości zmienia się w czasie, co powoduje zmienianie się typu kultury, oraz 
wskazujemy na przydatność modelu w wyjaśnianiu wielu różnych aspektów funk-
cjonowania organizacji, w tym struktury, efektywności, jakości i przywództwa. 

Rozdział 4 zawiera instrukcje sporządzania profilu kultury organizacji, określa-
nia kierunków pożądanych zmian oraz opracowania planu ich wprowadzania. Dla 
celów porównawczych przedstawiliśmy wyniki badań prawie tysiąca organizacji. 

Rozdział 5 zawiera prezentację dziewięcioetapowego procesu opracowywania 
strategii przeprowadzania zmian w przedsiębiorstwie. Podaliśmy w nim również 
przykłady kilku różnych firm, które wykorzystały kwestionariusz OCAI do określe-
nia obecnej i pożądanej kultury organizacji i opracowały strategię wprowadzania 
zmian. Te przykłady wraz ze schematem postępowania dostarczają praktycznych 
wskazówek osobom, którym zlecono przeprowadzenie procesu zmian. 

W rozdziale 6 skupiliśmy się na zmianach osobistych postaw i zachowań 
menedżerów oraz kształtowaniu umiejętności, które warunkują pomyślne wpro-
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wadzenie zmian w kulturze organizacji. Przedstawiamy zestawy niezbędnych 
kompetencji kierowniczych oraz wskazówki dotyczące opracowania programu 
rozwoju osobistego. Opisujemy narzędzie diagnostyczne wykorzystane dotąd 
przez menedżerów z ponad tysiąca przedsiębiorstw na całym świecie, którego 
zastosowanie znacznie ułatwia dopasowanie własnych umiejętności kierowni-
czych do pożądanego typu kultury organizacji. 

W rozdziale 7 podsumowaliśmy kluczowe tezy książki i przedstawiliśmy 
w punktach przebieg opisanych wcześniej procesów. 

Książka zawiera pięć załączników. W załączniku A prezentujemy założenia 
teoretyczne kwestionariusza OCAI i modelu wartości konkurujących. Przedstawia-
my dowody na trafność i rzetelność kwestionariusza, niezbędne, by można było 
wykorzystać to narzędzie do analizowania kultury organizacji i jej zmian. Prezen-
tujemy także przegląd różnych definicji kultury i wykazujemy, jak silnie wpływa jej 
zmiana na efektywność. Informacje te zainteresują w większym stopniu badaczy 
i naukowców niż dyrektorów i specjalistów-praktyków wdrażających zmiany. 

W załączniku B opisaliśmy kwestionariusz do oceny umiejętności kierowniczych 
(Management Skills Assessment Instrument, MSAI), narzędzie pomagające sze-
fom określić podstawowe umiejętności, jakie powinni zdobyć lub rozwinąć, by 
w pełni uczestniczyć w procesie zmian kultury swojej organizacji. Zestaw pytań 
poprzedza dyskusja o trafności tego narzędzia i jego przydatności. Przedstawia-
my informacje dotyczące obliczania wyników i uzyskiwania informacji zwrotnej 
przez menedżerów, których zaangażowanie w proces zmian kultury organizacji 
wymaga dostosowania do niej własnego profilu umiejętności i kompetencji 
kierowniczych. 

W załączniku C zawarliśmy propozycje sposobów wprowadzania zmian 
w każdym z czterech modeli kultury. Mają one służyć jako materiał do dyskusji 
i źródło inspiracji. Ich autorami są dyrektorzy i specjaliści-praktycy zaangażowani 
w proces zmian kultury opisany w niniejszej książce. 

Załącznik D zawiera spis sugestii dotyczących doskonalenia umiejętności 
kierowniczych uwzględnionych w kwestionariuszu MSAI. Sugestie te pochodzą 
od menedżerów, którzy z powodzeniem zrealizowali opisany tu program roz-
woju osobistego. 

W załączniku E przedstawiliśmy kilka dodatkowych formularzy do sporzą-
dzenia oceny oraz układów współrzędnych do wykreślania profili, które można 
wykorzystać przy inicjowaniu zmian kultury organizacji.

Niniejsze, trzecie już wydanie książki zawiera aktualne przykłady przedsię-
biorstw, które z powodzeniem przeprowadziły u siebie zmianę modelu kultury, 
a także opis działań, które pomogły we wdrożeniu tych zmian. Zamieściliśmy 
również aktualne statystyki porównawcze wykorzystujące stale powiększającą się 
bazę danych uzyskiwanych dzięki stosowaniu opracowanych przez nas narzędzi 
OCAI i MSAI. Dysponujemy obecnie odpowiedziami około 100 000 responden-
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tów. Uwzględniliśmy profile kultury przedsiębiorstw z kilku gałęzi gospodarki 
na wypadek, gdyby czytelnik zechciał porównać kulturę organizacji swojej firmy 
z modelem kultury najczęściej występującym w jego branży. Dopracowaliśmy też 
nasz opis kierowania trudnym procesem, jakim jest zmiana kultury. W opisie tym 
uwzględniliśmy najnowsze projekty badawcze, więc opis kierowania procesem 
zmiany kultury jest teraz w większym stopniu oparty na najbardziej efektywnych 
procesach zmian rzeczywiście przeprowadzonych.

Styczeń 2011
Ann Arbor, Michigan	 Kim S. Cameron

Robert E. Quinn 



Podziękowania
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Lecz przede wszystkim na podziękowania zasłużyły nasze żony, Melinda 
i Delsa, oraz nasze dzieci, Katrina Cameron Powley, Tiara Cameron Blodgett, 
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Zmiana kultury organizacji – wprowadzenie

Żadne przedsiębiorstwo nie szczyci się w XXI wieku swoją niezmiennością czy 
podobieństwem do stanu sprzed dziesięciu lat. Stabilność częściej jest rozumiana 
jako przejaw stagnacji niż solidności, a przedsiębiorstwa, które nie zmieniają się 
i nie ulegają ewolucji, powszechnie uważane są za skostniałe. Niepewność i lęk, 
tradycyjnie towarzyszące większym zmianom organizacyjnym, teraz wiążą się 
z czymś odwrotnym – z groźbą utrwalenia starego porządku. 

Ojciec nowoczesnego zarządzania, Peter Drucker, stwierdził, że „mamy 
właśnie jeden z tych ważnych okresów historycznych występujących co dwieście, 
trzysta lat, kiedy ludzie przestają rozumieć świat, a przeszłość nie wystarcza do 
wyjaśnienia przyszłości” (Childress i Senn 1995, s. 3). Nieustanne, nieprzewidy-
walne, często nagłe zmiany utrudniają organizacjom i kierującym nimi ludziom 
nadążanie za rozwojem sytuacji, dokładne przewidywanie przyszłości i zacho-
wywanie stałego kursu. Alarmująca jest liczba niepowodzeń podejmowanych 
inicjatyw reorganizatorskich. Na przykład doskonale wiadomo, że trzy czwarte 
programów restrukturyzacji, kompleksowego zarządzania jakością, planowa-
nia strategicznego i redukcji zatrudnienia kończy się fiaskiem albo stwarza na 
tyle poważne problemy, że zagrożone bywa dalsze istnienie przedsiębiorstwa 
(Cameron 1997). Ciekawe są wyniki poszukiwania przyczyn tych niepowodzeń. 
W kilku opracowaniach stwierdzono, że najczęściej wymienianym powodem 
porażek było nieuwzględnienie w zmianach kultury organizacji. Innymi słowy, 
niemożność zmiany kultury udaremniła wdrożenie innych zmian organizacyjnych, 
które próbowano forsować (Caldwell 1994, CSC Index 1994, Gross i in. 1993, 
Kotter i Heskett 1992). 

Celem tej książki nie jest zaproponowanie jeszcze jednego panaceum 
na problemy rodzące się w naszych niespokojnych czasach ani zachwalanie 
kolejnego cudownego rozwiązania w dziedzinie zarządzania. Zgadzamy się 
z Tomem Petersem, że w obecnym szybko zmieniającym się otoczeniu „tylko 
wtedy, kiedy czujemy się zagubieni, budzi się w nas czujność”. Życie obfituje 
w sytuacje wywołujące poczucie zagubienia, nie można też narzekać na brak 
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recept i zalecanych lekarstw. Nasze zamiary są znacznie skromniejsze, ale – w co 
mocno wierzymy – książka ta może okazać się bardzo pomocna. Opisujemy 
model, narzędzie, system spójnych działań i sposób postępowania, które ułatwią 
menedżerom i kierowanym przez nich przedsiębiorstwom dostosowywanie się 
do wymagań otoczenia. Prezentujemy metody postępowania i mechanizmy 
mogące pomóc kierownictwu w dokonywaniu zmian najbardziej podstawowych 
elementów organizacji. Dostarczamy wskazówek dla kierowników wszystkich 
szczebli, jak sterować procesem zmian na poziomie najważniejszym – czyli 
na poziomie kultury. Przedstawiamy strategię postępowania w zakresie tych 
fundamentalnych zmian, które mogą stanowić grunt dla innych inicjatyw re-
strukturyzacyjnych. 

Potrzeba zarządzania kulturą organizacji

Większość autorów publikowanych w ciągu ostatnich kilkunastu lat prac nauko-
wych utrzymuje, że firmy odnoszą sukcesy – stale osiągają zysk i mają lepsze od 
przeciętnych wyniki finansowe – wtedy, gdy spełnione są określone, ściśle zdefi-
niowane warunki, po raz pierwszy przedstawione przez Portera (1980) i Barneya 
(1991). Przynajmniej sześć spośród tych warunków uważa się za decydujące.

Pierwszym jest obecność wysokich barier wejścia. Kiedy inne przedsiębiorstwa, 
próbując podjąć tę samą działalność, napotykają trudne do pokonania przeszkody 
– a mogą to być wysokie koszty, skomplikowana technologia wytwarzania albo 
specjalistyczna, patentami strzeżona wiedza, która powstrzymuje nowe firmy 
przed wkraczaniem na opanowany przez nas rynek – będziemy mieli do czynie-
nia z nieliczną konkurencją, jeśli w ogóle z jakąkolwiek. Nieliczna konkurencja 
oznacza większe dochody dla naszej firmy. 

Drugim warunkiem jest produkt, którego nie da się zastąpić żadnym innym. 
Jeśli inne przedsiębiorstwa nie mogą skopiować wyrobu czy usługi naszej firmy, 
nie istnieją też rozwiązania alternatywne – na przykład jesteśmy jedynym dostaw-
cą danego rodzaju dóbr – zrozumiałe, że nasze dochody powinny być wyższe. 
Podobnie, jeśli nasz produkt lub usługa są nie do podrobienia albo trudne do 
podrobienia bądź skopiowania, mamy mniejszą konkurencję na rynku, a co za 
tym idzie większe dochody. 

Po trzecie, duży udział w rynku stwarza sprzyjające warunki dla osiągnięcia 
sukcesu, umożliwiając naszej firmie korzystanie z oszczędności z tytułu ekono-
mii skali i wydajności. Największy gracz na rynku może wynegocjować specjalne 
ustępstwa, sprzedawać z rabatem, integrować się pionowo, a nawet wykupić 
mniejszych konkurentów, w ten sposób generując większe dochody. 

Czwartym warunkiem jest mała siła przetargowa nabywców. Na przykład jeśli 
nabywcy wyrobów naszej firmy uzależniają się od naszego przedsiębiorstwa, po-
nieważ nie mają innego, alternatywnego źródła zaopatrzenia, sprawą oczywistą 
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jest osiąganie przez nas wyższych dochodów. Jeśli mamy tylko jedno źródło za-
opatrzenia w gaz ziemny, jesteśmy skazani na taką cenę, jakiej zażąda dostawca. 

Piąty warunek to mała siła przetargowa dostawców. Jeśli dostawcy, podobnie 
jak nabywcy, uzależniają się od naszego przedsiębiorstwa, ponieważ nie mają 
żadnych innych odbiorców, oznacza to dla nas lepsze wyniki finansowe. Nasza 
firma może wtedy wynegocjować korzystne ceny i terminy, lepszą jakość i (lub) 
zwiększenie zakresu obsługi. 

Szóstym warunkiem jest rywalizacja między konkurentami. Pomaga ona 
odwrócić ich uwagę od współzawodnictwa z naszą firmą. Konkurenci walczą 
między sobą, zamiast zjednoczyć siły i przypuścić atak na nas. Równie ważne jest 
to, że ostra konkurencja prawdopodobnie podniesie standardy wyników i jakości 
w całej branży. Bodźce do doskonalenia się są efektem ostrej konkurencji (zob. 
Porter 1980, Barney 1991). 

Bezsprzecznie zaistnienie wymienionych warunków powinno prowadzić do 
sukcesu finansowego. Wydaje się to dość logiczne. Zaskakujące jest więc to, 
że wiele firm amerykańskich, które w ciągu ostatnich trzydziestu lat osiągnęły 
najbardziej spektakularny sukces, nie mogło liczyć na żaden z przedstawio-
nych powyżej elementów przewagi konkurencyjnej. W wypadku najlepszych 
przedsiębiorstw ostatnich trzech dziesięcioleci – tych, które pozostawiły rywali 
daleko w tyle, jeśli chodzi o wyniki finansowe – nie został spełniony żaden z tak 
zwanych nieodzownych warunków sukcesu. Wśród firm z listy najlepiej działa-
jących przedsiębiorstw w latach 1972–2002, opublikowanej przez czasopismo 
„Money”, znalazły się Southwest Airlines (rentowność 25,99%), Walmart (rentow-
ność 25,97%), Kansas City Southern (rentowność 25,61%), Walgreen (rentowność 
23,72%), Comcast (rentowność 21,99%) i Kroger (rentowność 21,16%). 

Rozważmy to. Jeśli ktoś zamierzałby rozpocząć działalność gospodarczą 
i chciał łatwo i szybko zarobić duże pieniądze, najprawdopodobniej unikałby 
przede wszystkim takich sektorów gospodarki, jak przewozy lotnicze, sprzedaż 
detaliczna z dużymi rabatami, transport, dystrybucja mediów i artykuły spo-
żywcze. Rynki, na których działają te wzorcowe firmy, jak żadne inne kojarzą 
się z trudnościami czekającymi nowych śmiałków – olbrzymią konkurencją, 
horrendalnymi stratami, powszechnymi bankructwami przy praktycznym braku 
barier wejścia i wysoce wyspecjalizowanej techniki produkcji oraz przy dużej 
liczbie wyrobów i usług substytucyjnych. Żadna z tych firm na początku swej 
działalności nie zajmowała dominującej pozycji na rynku. A jednak w ciągu tych 
trzydziestu lat okazały się lepsze od wszystkich swoich konkurentów, nawet bez 
żadnych szczególnych atutów na wejściu.

W ostatnich latach pojawiły się kolejne firmy, które odniosły spektakularny 
sukces, chociaż nie miały przewagi konkurencyjnej takiej, jak się ją tradycyjnie 
rozumie. Apple, w 1998 roku będący o włos od bankructwa, należy obecnie 
do pięciu najwyżej wycenianych firm świata, prześcignąwszy nawet Microsoft. 
Apple pojawił się na rynku zdominowanym przez wysoce konkurencyjne firmy 
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